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innledning
Det er i dag stor opp merk som het knyt tet til kvin ner i 
sty rer (Gros vold, 2010; Ter je sen, Sealy og Singh, 2009). 
I som mer stor met en grup pe fran ske kvin ner ge ne-
ral for sam lin gen til et av de sto re sel ska pe ne i lan det. 
De had de på seg fals ke skjegg, og det fant sted som en 
pro test mot at sel ska pet ikke ak tivt gjor de noe for å 
bed re kjønns ba lan sen i sty ret. For få år si den ble det i 
Frank ri ke et ter in spi ra sjon fra Nor ge frem met et lov-
for slag om kjønns kvo te ring til sty re ne i sto re sel skap. 
Til tross for at lov for sla get in ne holdt be grep som lik het, 
ble det vur dert dit hen at et slikt lov for slag stred mot 
den fran ske grunn lo ven, og det ble der for truk ket til-
ba ke. Løs nin gen i Frank ri ke ble da å end re grunn lo ven. 
Det er nå skjedd, og et nytt lov for slag er un der veis der 
det kre ves minst 40 pro sent kvin ner i sty re ne i sto re 
fran ske sel skap in nen 2016. Der som det ikke skjer, vil 
det bli for budt å ut nev ne menn som nye sty re med lem-
mer i dis se sel ska pe ne. Det har selv føl ge lig i Frank ri ke 
vært man ge re ak sjo ner på det te lov for sla get. En av dem 
er den så kal te Veuve Clic quot-til nær min gen (vi ser til 
cham pag nen «Den gule enke»). Den går ut på å ut nev ne 
pro mi nen te eld re kvin ner som nye sty re med lem mer. 
Her kan vi blant an net trek ke frem ut nev nin gen av Ber-
na det te Chi rac, den 77 år gam le ko nen til den tid li ge re 
fran ske pre si den ten, til sty ret i LVHM Moët Hen nes sy 
Louis Vuit ton.
Den nor ske lo ven om kjønns ba lan se i sty rer har fått 
stor opp merk som het i hele ver den, og selv om den 
umid del bart ble møtt med del vis lat ter og ne ga ti ve 
re ak sjo ner, har den der et ter blitt tatt vel dig se ri øst og 
blitt truk ket fram som en mo dell og mu lig het i man ge 
land. Spa nia (i 2007), Is land (i 2010), Frank ri ke (i 2010) 
og Ne der land (i 2010) har al le re de tatt et ter med lo ver 
for kjønns kvo te ring i pri va te sel ska per. Det har også i 
flere land kom met lo ver for kvo te ring i stat lig og kom-
mu nalt eide sel ska per, for eks em pel i Is ra el, Sør-Af ri ka, 
Fin land, Dan mark og Ir land, og i byer og pro vin ser som 
Ber lin, Nürn berg og Que bec. Til sva ren de er det kom met 
myke lo ver man ge ste der, dvs. ufor mel le, men li ke vel 
ofte bin den de re gu le rin ger gjen nom an be fa lin ger el ler 
ko der. For eks em pel kre ver nå (fra 2010) Se cu ri ty and 
Exchange Com mis sion (SEC) i USA sty re re pre sen ta-
sjon av kvin ner, og det sam me gjør bør se ne i Spa nia 
(fra 2007), Ja pan (fra 2009) og Au stra lia (fra 2011). I 
Fin land (fra 2003), Sve ri ge (fra 2005), Bel gia (fra 2009), 
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Tysk land (fra 2010) og Eng land (fra 2010) er det i de 
mest do mi ne ren de ko de ne også lagt inn krav/an be fa-
lin ger om re pre sen ta sjon av beg ge kjønn i sty re ne. I 
til legg opp le ver vi nå at EU-kom mi sjo nen tru er med 
inn grep over for de en kel te med lems lan de ne der som 
an de len kvin ner i sty rer ikke mar kant bed res.
Kom mi sjo nær Luis Agui lar i SEC be grun ner den 
ame ri kan ske be slut nin gen med at de ame ri kan ske sty-
re ne også må re flek te re det sam fun net vi le ver i, men 
den er sam ti dig ba sert i en tro på at be drif ter der beg-
ge kjønn er re pre sen tert i sty re ne, på sikt vil få bed re 
re sul ta ter. Kjønn blir fra SECs side sett på som en selv-
sten dig kva li fi ka sjon ved sty re ut nev nel ser. Minst én 
per son med «mi no ri tets bak grunn» (her un der kvin ner) 
skal inn til in ter vju ved hver til set ting i sty re po si sjo ner.
Vi har i lø pet av den sis te ti den opp levd en stor til-
strøm ming av de le ga sjo ner fra uli ke land for å lære 
om er fa rin ge ne fra Nor ge – jour na lis ter, po li ti ke re, 
di plo ma ter og kvin ne ak ti vis ter. De kom mer fra nes-
ten hele ver den, der iblant To kyo, Ugan da og New York. 
De nor ske am bas sa de ne i uli ke land be gyn ner også å 
pro fi le re Nor ge gjen nom li ke stil ling og kvin ner i sty rer. 
Den nor ske lov giv nin gen og kvin ner i sty rer blir kom-
men tert i in ter na sjo na le ny hets me di er som en norsk 
eks port ar tik kel.
For må let med den ne ar tik ke len er å vise noen lær-
dom mer fra Nor ge knyt tet til kvin ner i sty rer, og da 
sær lig med ut gangs punkt i lo ven om kjønns ba lan se. 
De punk te ne som spe si elt trek kes fram, er først noen 
il lust ra sjo ner av de bat te ne som fore går i uli ke land, 
og der et ter si tua sjo nen i Nor ge i dag med hen syn på 
an tall kvin ner i sty rer. Der et ter føl ger en pre sen ta sjon 
og ar gu men ter for ba lan sert kjønns re pre sen ta sjon, 
in klu siv en il lust ra sjon av eff ek ten av uli ke til tak for 
å øke kvin ne an de len. I det sis te av snit tet før kon klu-
sjo nen pre sen te res uli ke stu di er fra Nor ge om hvor dan 
kvin ner kan bi dra til be drif ters ver di ska ping.
deBattene oM Kvinner i Styrer
Hvil ken el ler hvil ke ty per kom pe tan se har kvin ner som 
gjør dem bed re eg net enn menn til å opp fyl le opp ga-
ve ne i sty rer? Jeg er ikke be stan dig like be geist ret for 
det te spørs må let og vil hel ler fore slå føl gen de for-
mu le ring: Hvil ke kvin ner (el ler menn) har re le vant 
kom pe tan se for de uli ke opp ga ve ne som skal gjø res? 
Selv om det sik kert med ret te kan hev des at kvin ner 
ge ne relt har vis se ty per kom pe tan se som menn ikke 
har, er det stør re for skjel ler kvin ner imel lom enn mel-
lom kvin ner og menn.
Vi skal i den ne sek sjo nen gå litt inn i noen av de bat-
te ne om kvin ner i sty rer. For noen er det te en ren 
mangfoldsdebatt som hand ler om at det er bra med 
mang fol dig kom pe tan se i sty re rom met. For and re går 
de bat ten langt vi de re. Det er blitt brukt man ge sam-
funns mes si ge, kar rie re mes si ge og be drifts øko no mis ke 
ar gu men ter for å øke an tall kvin ner i sty re ne. Det te er 
en de batt som ikke bare har på gått i Nor ge, men også 
i en rek ke and re land. På grunn av min forskning på 
sty rer og på grunn av at jeg er fra Nor ge, har jeg blitt 
in vi tert til en rek ke land for å for tel le om er fa rin ger 
med den nor ske lo ven om kjønns ba lan se i sty re ne i 
ASA-be drif ter.
variasjoner mellom land
Det er van ske lig å sammenligne tall for kvin ne an del 
på tvers av land. Va ria sjo ner i be drif te nes stør rel se, 
bran sje og sty rings sy ste mer på vir ker kvin ne an de len 
i sty re ne. Sam ti dig er man ge av de ek si ste ren de tal le ne 
SaM Men drag
Hva kan and re land lære fra Nor ge? In ter na sjo-
nalt er det me get stor in ter es se for hva som har 
skjedd og skjer i Nor ge i for bin del se med lo ven om 
kjønns kvo te ring i ASA-sty re ne. Nor ge er blitt sam-
menligningsgrunnlaget som bru kes av po li ti ke re, 
prak ti ke re og ak ti vis ter i man ge land, og fun ge rer 
som en le ke grind for fors ke re. I den ne ar tik ke len 
pre sen te res både en ram me og en kelt ar bei der som 
bi drar til å møte den ne in ter na sjo na le in ter es sen. Et 
van lig spørs mål som stil les, er om lo ven har vært 
vel lyk ket. Sva ret av hen ger av hvil ket per spek tiv som 
an ven des: sam funns per spek tiv, be drifts per spek tiv 
el ler in di vid per spek tiv. Ut gangs punk tet for lov for-
sla get er sam funns per spek ti vet, men det er ikke gitt 
at lo ven om kjønns ba lan se har vært vel lyk ket for 
sam funn, be drift el ler den en kel te kvin ne selv om 
kvin ne an de len er blitt vel 40 pro sent. I ar tik ke len 
pre sen te res noen lær dom mer fra Nor ge, men de 
lang sik ti ge eff ek te ne er det fore lø pig van ske lig å 
si noe om.
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upå li te li ge, og uli ke mål er blitt an vendt. En ho ved for-
skjell i sty rings sy ste mer i uli ke land er om det an ven des 
et sy stem med ett el ler to ni vå er med sty rer. Der det 
er to ni vå er, er det flere kvin ner i det eks ter ne sty ret 
enn i det in ter ne sty ret. I noen land blir sty re med lem-
mer valgt av an sat te el ler fag for en in ger, og av hen gig av 
bran sje er det ten dens til at det er stør re an del kvin ner 
blant dem enn blant de som er valgt av ak sjo næ rer. Det 
er også ty pisk at kvin ne an de len er høy est i de min ste 
be drif te ne. Små be drif ter er gjer ne fa mi lie be drif ter, 
og kvin ner har ofte sterk inn fly tel se på fa mi lie sfæ ren. 
Det te sy nes også å in flue re sty re sam men set nin gen i 
fa mi lie be drif ter.
KuLTuRELLE foRSKJELLER?
Opp fat nin gen av kjønn og kvin ners rol le i be drifts- og 
sam funns liv va rie rer mel lom land. Det te har jeg også 
fått noen il lust ra sjo ner på gjen nom dis ku sjo ner med 
kvin ner jeg har hatt som del ta ke re på se mi na rer i uli-
ke land om kvin ner i sty rer. Jeg sy nes det har vært 
spen nen de å ana ly se re ob ser va sjo ne ne om kul tur-
for skjel ler mel lom uli ke land. Her er noen av mine 
ob ser va sjo ner fra Tysk land, Ita lia, Ne der land, Sveits, 
Spa nia, Luxemburg, USA, Au stra lia og Nor ge. I de 
fles te av dis se lan de ne har jeg fått opp le ve dis ku sjo-
ne ne flere gan ger.
•	 Tysk	land:	Her	opp	fat	tet	jeg	at	man	ge	kvin	ner	så	på	
det så kal te glass ta ket som et pro blem – menn gjor de 
det van ske lig for kvin ner å opp nå topp le der stil lin ger 
og sty re verv. Blant kvin ne ne som gjer ne vil le inn i 
sty rer, opp fat tet jeg der for en ge ne relt ne ga tiv hold-
ning til menn. Hold nin gen gikk på at «menn bru ker 
sin po si sjon til å hol de kvin ne ne vekk fra makt».
•	 Ita	lia:	På	kon	fe	ran	se	ne	her	er	også	glass	ta	ket	sett	
på som et pro blem, og man ge av kvin ne ne trek ker 
på skuld re ne over hvor van ske lig si tua sjo nen er 
for kvin ner. Men hold nin gen var an ner le des enn i 
Tysk land. Selv om men ne ne trod de at de had de makt, 
viss te kvin ne ne at de kun ne på vir ke og ma ni pu le re 
dem. Menn var i stor grad av hen gi ge av kvin ne ne. 
Kvin ne nes ne ga ti ve hold nin ger og ra se ri var der for 
ikke ret tet mot men ne ne, men mot sy ste met (både 
tra di sjo nen og det for mel le) som ikke lot kvin ne ne 
gjøre kar rie re i po li tikk og i næ rings liv. I Ita lia har det 
også vært et vik tig po eng at flere kvin ner i sty rer vil 
bi dra til å bed re kvin ners so sia le kår og livs kva li tet.
•	 Ne	der	land:	Her	for	ven	tet	jeg	å	fin	ne	en	stor	grad	
av lik het mel lom menn og kvin ner i næ rings li vet. 
Ne der land er sam men med Skan di na via kjent for å ha 
en kvin ne lig le der stil i næ rings li vet. Til min over ras-
kel se fant jeg at det i Ne der land fort satt var en lang vei 
å gå for kvin ner til sty re verv og topp le der stil lin ger. 
Kvin ners rol le som an svar lig for hjem og fa mi lie var 
sterkt un der stre ket, og jeg opp lev de at det var sterk 
uenig het og dis ku sjon mel lom kvin ner om hvor vidt 
det var mu lig å kom bi ne re rol le ne i hjem met med 
sty re verv og le der stil lin ger i næ rings li vet. Ho ved-
mot stan der ne var ikke men ne ne el ler sy ste met, men 
kvin ner med uli ke opp fat nin ger.
•	 Sveits:	Her	var	min	er	fa	ring	an	ner	le	des.	Jeg	for­
ven tet å fin ne ne ga ti ve hold nin ger til menn (som i 
Tysk land), til sy ste met (som i Ita lia) el ler til and re 
kvin ner (som i Ne der land), men jeg fant in gen av dis-
se ne ga ti ve hold nin ge ne. På se mi na ret i Zürich fant 
jeg en stor grup pe kvin ner som had de sto re am bi-
sjo ner om sty re verv, men de ha tet ikke men ne ne 
– de els ket dem. De be skyld te ikke sy ste met el ler 
tra di sjo ne ne for å ska pe van ske lig he ter. De fo ku-
ser te hel ler på hva de selv kun ne gjøre for å kom me 
i sty re po si sjo ner.
•	 I	Spa	nia	opp	lev	de	jeg	en	ge	ne	rell	hold	ning	om	at	
kvin ner var for skjel li ge fra menn, og at de had de en 
an nen er fa rings bak grunn – in klu dert det å ha hatt 
an svar for barn og fa mi lie. Det te var egen ska per de 
men te var vik ti ge også for sty rer.
•	 I	Luxemburg	var	det	ge	ne	relt	stor	åpen	het	og	in	ter­
es se for at kvin ne del ta kel se i sty re ne vil med fø re ver-
di ska ping i be drif ter. Luxemburg er et av ver dens 
vik tig ste fi nans- og diplomatisentre, og kvin ne ne som 
del tok på se mi na ret i Luxemburg, var fra man ge land 
og i stor grad ek te fel ler av di plo ma ter og fi nans folk i 
le den de stil lin ger.
•	 USA:	Her	har	jeg	opp	levd	vel	dig	kla	re	me	nin	ger	og	
syns punk ter og en hand lings ori en tert til nær ming. 
Det var en ty pisk hold ning at uli ke ak tø rer og grup per 
av ak tø rer viss te hva som skul le gjø res, og man ge til-
kjen ne ga sin iden ti tet i fel les hold nin ger til hand ling. 
Hvil ke hand lin ger som bur de gjen nom fø res, had de de 
for skjel li ge grup pe ne imid ler tid uli ke hold nin ger til.
•	 Kvin	ne	ne	i	grup	pe	ne	jeg	har	vært	sam	men	med	i	
Au stra lia, kun ne nok vir ke tøff e og mål be viss te, men 
her opp lev de jeg også at de skul le nå sine mål gjen-
nom å stå fram som fe mi ni ne kvin ner.
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•	 I	Nor	ge	har	jeg	fått	an	led	ning	til	å	ob	ser	ve	re	de	bat	ten	
på nært hold i rundt 20 år, og nå opp le ver jeg at uenig-
he ten og dis ku sjo nen i stor grad går mel lom kvin ner 
som ar gu men te rer for mang fold i sty re rom met, og 
de som me ner at kvin ner i sty rer ikke er for skjel li ge 
fra menn.
Hold nin ge ne er ikke nød ven dig vis ge ne rel le i det 
en kel te land, men ba sert på mine se mi na rer med kvin-
ner som øns ker å del ta i sty rer.
Jeg har her il lust rert at opp merk som he ten ret tet mot 
det å få flere kvin ner inn i sty re ne i be drif ter fin nes nes-
ten over hele ver den – også i Asia og Af ri ka så vel som 
i Eu ro pa, Ame ri ka og Au stra lia. Imid ler tid be skri ver 
eks emp le ne for an at inn hol det i opp merk som he ten og 
vur de rin gen av til tak va rie rer. De for skjel li ge opp fat-
nin ge ne il lust re rer at det kan skje hel ler ikke på det te 
om rå det fin nes noen bes te vei for å øke an tal let kvin ner 
i sty rer. Det er vik tig å for stå og re spek te re kon teks ten 
dis ku sjo ne ne fore går i.
hva er SituaSjonen i norge?
Til tross for ulik he ter mel lom de for skjel li ge nor dis ke 
lan de ne i sy net på kvin ner i sty rer og det off ent li ges 
en ga sje ment for å øke kvin ne an de len, lig ger det en fel-
les nor disk mo dell til grunn i sy net på kvin ner i sam-
fun net og ar beids li vet. I lø pet av de sis te før ti år har et 
stort an tall kvin ner gjen nom ført høy ere ut dan nel se 
– også ut dan nel ser knyt tet til le del se, øko no mi, ad mi-
nist ra sjon og tek nis ke fag. Vi har også hatt ord nin ger 
med bar ne ha ger, om sorgs per mi sjo ner og re gu le rin ger 
av ar beids tid som få and re land har hatt.
Li ke vel er det sto re for skjel ler i an tall kvin ner i sty rer 
i de nor dis ke lan de ne. Ma rit Hoel i Cen ter for Cor po-
ra te Diversity har fulgt ut vik lin gen av kvin ne an de len i 
nor ske sty rer i de senere åre ne (Hoel, 2008). Hun rap-
por te rer for 2010 føl gen de sammenlignbare tall fra de 
stør ste nor dis ke be drif te ne:
Ta bel len over vi ser uli ke sel skaps ty per – ikke bare 
ASA. Da Ans gar Gab ri el sen i 2002 for tal te hele Nor ge 
at han var «skitt lei» av den mang len de uviklingen i 
an de len sty re med lem mer, var det 6,8 pro sent kvin-
ner i sty re ne i nor ske ASA-sel ska per. Det kom man ge 
ne ga ti ve kom men ta rer i 2002. Flere men te at Nor ge 
vil le bli rui nert, og at den nor ske øko no mi en vil le bli 
øde lagt. Det ble hev det at in ves to rer vil le flyk te fra 
Nor ge og Oslo Børs. I 2008 var kvin ne an de len på over 
40 pro sent i ASA-sel ska pe ne, og den nor ske øko no-
mi en er i dag re la tivt sett bed re enn noen gang. Vi har 
ald ri hatt så man ge in sti tu sjo nel le in ves to rer på Oslo 
Børs som nå.
Ta bel len vi ser at Dan mark klart skil ler seg ut fra Nor-
ge og Sve ri ge. Tal le ne gjen spei les i en ge ne rell hold ning 
i dansk næ rings liv der te ma et kvin ne li ge sty re med lem-
mer be visst er ute latt fra den på gå en de de bat ten. Det te 
gjel der ikke bare spørs må let om en kvo te rings lov, men 
den ge ne rel le dis ku sjo nen om be ho vet for kvin ner i 
næ rings livs sty rer. Fra høs ten 2010 vil spørs må let om 
kvin ner i sty rer bli fulgt tet te re opp fra dan ske myn-
dig he ter.
Den nor ske lo ven har et spe si elt trekk. Kra vet om 
kjønns ba lan se er truk ket inn i sel skaps lov giv nin gen, 
og ikke bare som i and re land i li ke stil lings lov giv nin-
gen. Det te har også kon se kven ser for opp føl ging og 
sank sjo ner. Sank sjo ne ne i Nor ge var at en ten måt te 
ASA-sel ska pet inn fri kra vet el ler skif te sel skaps form. 
I and re land lig ger det stort sett et prin sipp om å føl ge 
el ler for kla re (comply or explain) til grunn.
hvorfor BalanSert 
KjØnnSrepreSentaSjon?
Dis ku sjo nen for å få flere kvin ner inn i sty re ne har fore-
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ta Bell 1 Kvin ne an del i sty rer i skan di na vis ke land i 2010
An tAll sty re verv MeD kvin ner An tAll sty re verv An Del
Nor ge 229 732 31,3 %
Sve ri ge 339 1550 21,9 %
Fin land 114 678 16,8 %
Dan mark 109 893 12,5 %
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gått på uli ke are na er, og det er brukt be grun nel ser på 
sam funns ni vå, in di vid ni vå og be drifts ni vå for å ha flere 
kvin ner inn i sty re ne.
De sam funns mes si ge be grun nel se ne har ty pisk vært 
start punk tet for mye av den opp merk som he ten som 
er gitt te ma et, og det er dis se be grun nel se ne som også 
lig ger bak de mest ra di ka le ini tia ti ve ne for å få flere 
kvin ner inn i sty re ne. De sam funns mes si ge be grun-
nel se ne har dreid seg om rett fer dig het i sam fun net, 
de mo kra ti, del ta kel se, li ke stil ling mel lom kjøn ne ne 
og opp føl ging av uli ke kon ven sjo ner som FNs Men-
nes ke retts kon ven sjo ner EU/EØS-kon ven sjo ner. De 
in di vid ori en tert el ler kar rie re ba ser te ar gu men te ne er 
i stor grad re la tert til det så kal te glass ta ket. Be drifts be-
grun nel se ne hand ler om hvor for og hvor dan kvin ner 
i sty rer vil bed re be drif tens re sul ta ter. Dis se ar gu-
men te ne er spe si elt an vendt i sam men hen ger der de 
sam funns mes si ge be grun nel se ne ikke god tas. De van-
lig ste be drifts be grun nel se ne er knyt tet til mang fold (at 
kvin ner bi drar på en an nen måte enn menn), bruk av 
ek si ste ren de kunn skap og kom pe tan se (at halv par ten 
av sam fun nets kunn skaps res sur ser ikke an ven des), 
kun de re la sjo ner og kun de for stå el se (at i man ge sek-
to rer er kvin ne ne de vik tig ste kun de ne) og at menn i 
sty rer er for pas si ve.
De uli ke ar gu men te ne er ofte ube visst sam men-
blan det – både i in ter na sjo na le og i na sjo na le de bat-
ter. Ar gu men te ne for uli ke ini tia tiv og vur de rin gen av 
re sul ta te ne av dem har lidt av den ne sam men blan din-
gen. Når et til tak blir vur dert, må det skje ut fra hen-
sik ten med til ta ket. Der som hen sik ten med til ta ket 
er kjønns ba lan se i sam fun net, må vur de rin gen ikke 
først og fremst skje ut fra be drifts øko no misk lønn-
som het el ler kar rie re ut vik lin gen hos en kelt kvin ner. 
Selv føl ge lig må man også se på sli ke for hold, men det 
vik tig ste eva lue rings kri te ri et må være det sam funns-
mes si ge.
initiativ og innovasjon for å få 
flere Kvinner inn i styrer
Gjen nom de senere ti åre ne har det kom met man ge ini-
tia tiv for å bed re kjønns ba lan sen i sam fun net og for å 
få flere kvin ner inn i makt po si sjo ner. I noen land – for 
eks em pel Nor ge – ble det al le re de tid lig ut vik let til tak 
for å få kvin ner inn i det off ent li ge by rå kra ti et, off ent li ge 
ko mi te er og ut valg og i off ent lig eid virk som het. Man-
ge po li tis ke par ti er for plik tet seg også til å ha kvin ner 
i sen tra le po si sjo ner. Det te re sul ter te i en stor an del 
kvin ner i topp-po si sjo ne ne i po li tik ken.
Dis ku sjo ner har også fore gått in ter na sjo nalt i over 
tret ti år om hvor for og hvor dan man skal få kvin ner 
inn i sty rer i be drif ter. Man ge uli ke ini tia tiv og pro-
gram mer er blitt vur dert – blant dis se er po li tisk ar gu-
men ta sjon, ut vik ling av kvin ne nett verk, fi nan sie ring av 
forskning og for mid ling av forskningsresultater, kurs 
og se mi na rer for å lære opp og for be re de kvin ner til å 
gå inn i sty re opp ga ver, men tor pro gram mer og re krut-
te rings da ta ba ser med kvin ner som vil inn i sty rer, og 
and re uli ke til tak for å for mid le po ten si el le kvin ner til 
sty rer. I flere land og på uli ke tids punkt er det kom met 
for slag om å kre ve kjønns ba lan se gjen nom både myke 
og har de lo ver.
De for skjel li ge ini tia ti ve ne har hatt uli ke for mål. 
Noen har vært ret tet mot opp læ ring og for be re ding 
av kvin ner, noen har vært ret tet mot å mo ti ve re dem 
som vel ger sty re med lem mer, og noen har hatt som mål 
å for enk le re krut te rings pro ses sen. Eff ek ten av dem må 
sees i sam men heng, og eff ek ten av dem va rie rer både 
med kon tekst og de sen tra le ak tø re ne.
I fi gur 1 il lust re res eff ek ten av de uli ke til ta ke ne gjen-
nom tall fra Nor ge.
Tal le ne fra 1992 til 1998 gjel der sel ska pe ne som 
var no tert på Oslo Børs. Tal le ne et ter 1998 gjel der 
ASA-sel ska per. Det var da den ne sel skaps for men ble 
in tro du sert. Fi gu ren vi ser at kvin ne an de len i børs/
ASA-sel ska pe nes sty rer var til nær met kon stant fra 
1990 og fram til 2002. Hele ti den har den lig get rundt 
fem pro sent. In gen end ring fant sted, til tross for be ty-
de li ge ini tia tiv knyt tet til kvin ne nett verk, se mi na rer, 
ar gu men ta sjon, forskningsformidling, da ta ban ker og 
men tor pro gram mer. Selv ikke to off ent li ge hø rin ger om 
mu li ge lov for slag bi dro til end rin ger. Den lil le end rin-
gen som fant sted rundt 1994, skyld tes at det kom nye 
sel skaps grup per inn på Oslo Børs – spa re ban ker – og 
dis se had de noe høy ere kvin ne an del i sty re ne. Kvin-
ne an de len i det en kel te sel skap økte ikke. End rin gen 
kom først da Ans gar Gab ri el sen som næ rings mi nis-
ter fore slo kvo te rings lo ven. Og det øns ke de må let om 
kjønns ba lan se i ASA-sty re ne ble opp nådd.
har målene med Kvoteringsloven blitt nådd?
Har lo ven vært god for sam fun net, for en kelt kvin ners 
kar rie re og for be drif ter? Lo ven har i alle fall gitt re sul-
ta ter som and re ini tia tiv ikke har klart å ska pe.
"Figur 1 Samfunn: Effekt av ulike 
tiltak for å få kvinner inn i styrer" 
on page 51
 MAGMA 0710 fagartiKler 51 
HAR LovEN væRT GoD foR SAMfuNNET?
An tall kvin ner i sty re ne har økt dras tisk. Det te var det 
umid del ba re sam funns mes si ge må let, men man ge 
spørs mål gjen står ube svart. Har må let om rett fer dig het, 
de mo kra ti, del ta kel se, li ke stil ling mel lom kjøn ne ne og 
opp føl ging av in ter na sjo na le kon ven sjo ner blitt nådd? 
Før vi kan sva re på det, må vite mer om kvin ne ne som 
har blitt valgt som sty re med lem mer. Hvem er de? Hvor-
dan er de blitt valgt? Hvor dan ar bei der de i sty re ne, og 
vil kvin ne an de len ved va re?
Som en føl ge av lo ven fyl ler sta dig flere kvin ner sty-
re verv, men vi ser også et par and re ho ved trekk. For 
det første er det flere kvin ner som har sty re verv som 
ho ved be skjef ti gel se, og vi har sett at man ge kvin ner 
går inn i grup pen av sty re gros sis ter, dvs. per so ner med 
man ge sty re verv. Iføl ge Ma rit Hoel i Cen ter for Cor po-
ra te Diversity er det ikke uvan lig å fin ne kvin ner som 
har 10–20 sty re verv. På den an nen side er det man ge 
kvin ner med so lid bak grunn som gjer ne vil inn i sty-
rer, men som ald ri blir fore spurt. Ma rit Hoel ut tryk ker 
be kym ring for at re krut te rin gen av kvin ner til sty re ne 
er sne ver, og at mye av den kom pe tan sen og de sam-
funns bi dra ge ne som for ven tes av kvin ner i sty rer, der-
for ikke kom mer fram. Den ne be kym rin gen ut tryk ker 
også Hei den reich (2010), som har stu dert re krut te rin-
gen av kvin ner til ASA-sty re ne.
HAR LovEN væRT GoD foR KvINNENE?
Er lo ven god for de kvin ne ne som er blitt valgt? Hind rer 
den el ler frem mer den de res el ler and re kvin ners kar-
rie re? Det er en del kvin ner i Nor ge som har vært vel dig 
kri tis ke til lo ven av den ne grunn – og de res ar gu ment 
er at de ikke øns ker å bli valgt som kvo te rings kvin ner, 
men på grunn av kva li fi ka sjo ne ne sine. Lo ven kan gi 
et bil de av at kvin ner i sty rer ikke er like kva li fi sert 
som menn. Det er man ge kvin ner som øns ker å dis-
tan se re seg fra det å ha blitt kvo tert inn. Ar gu men tet 
om at lo ven har vært ne ga tiv for kvin ners kar rie re, er 
van ske lig å vur de re, da det fore lø pig bare fin nes anek-
do tisk støt te i en el ler an nen ret ning. Imid ler tid ble 
de sam me ar gu men te ne an vendt for noen år si den i 
dis ku sjo ne ne om kvo ter i off ent lig ad mi nist ra sjon og 
i po li tik ken. Den gang ble man ge kvin ner kvo tert inn, 
og de fikk mu lig he ter de el lers ald ri vil le ha fått. Det 
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figur 1 Samfunn: Effekt av ulike tiltak for å få kvinner inn i styrer
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var den gang selv føl ge lig noen bar ne syk dom mer, men 
det er i dag få som vil hev de at kvo ter den gan gen var 
ne ga tivt for kvin ners kar rie re. Kvin ner som nå er valgt 
inn i sty re ne, har ge ne relt vel dig høy kom pe tan se og 
vil nå få mu lig he ten til å vise det. Det er vi de re gjort 
noe forskning som vi ser at kvin ner som nå er kom met 
inn i sty rer, ikke opp le ver seg som kvo te rings kvin ner 
som bare er fyll stoff, men at de har like stor inn fly tel se 
på sty rets be slut nin ger som men ne ne der (El stad og 
La de gård 2010).
Vi har for øv rig sett en kraf tig vekst – kan skje en for-
dob ling – av kvin ne an de len i sto re ak sje sel skap. Det 
er to ho ved grun ner til den ne veks ten. Den første er at 
det nå fin nes man ge vel dig syn li ge kvin ner som sty re-
med lem mer. Det er ikke man gel på godt kva li fi ser te 
kvin ner som gjer ne vil ha sty re verv. De er man ge, og 
de får nå mer er fa ring i sty rer og blir sta dig mer syn li ge. 
Den and re grun nen er imi te rings eff ek te ne som fin ner 
sted. Det har blitt vik ti ge re for en be drifts sta tus og 
aner kjen nel se å ha kvin ner i sty ret. Mind re be drif ter 
ser opp til de sto re ASA-be drif te ne og vil gjøre som dem.
Det for ven tes vi de re at de kvin ne ne som gjør en 
god jobb i sty re sam men heng, blir re krut tert til topp-
le der stil lin ger. I de fles te land er an de len kvin ner i 
topp le der stil lin ger la ve re enn an de len kvin ner i sty re-
po si sjo ner. Sty rer i be drif ter er vik ti ge mar keds plas ser 
for topp le der stil lin ger. Sty ret er en are na der vik ti ge 
be slut nings ta ke re mø tes. Sty re med lem mer vil ofte 
være de per so ne ne som vel ger kan di da te ne for topp-
le der stil lin ger, og per so ner som vi ser høy kva li tet i det 
ar bei det de gjør i sty ret, er ofte at trak ti ve kan di da ter 
for topp le der stil lin ger. De fles te menn som har sty re-
po si sjo ner, er al le re de i topp le der stil lin ger, men det te 
er ikke til fel let for kvin ner, og vi kan som et re sul tat av 
kvo te rings lo ven for ven te en kraf tig øk ning av kvin ner 
i topp le der stil lin ger i Nor ge. Det er i alle fall helt klart 
at lo ven har hjul pet man ge kvin ner gjen nom glass ta ket.
ER LovEN GoD foR BEDRIfTENE?
Fore lø pig er det alt for tid lig å pre sen te re sta tis tikk om 
kvo te rings lo vens kon se kven ser for be drif te nes re sul ta-
ter. Forskningsspørsmålet har så langt vært om kvin ner 
i be drifts sty rer bi drar po si tivt til be drif tens re sul ta ter 
– uav hen gig av hvor dan kvin ne ne har fått sine sty re verv. 
Ho ved ar gu men tet er at kvin ner brin ger mang fold inn 
i sty re rom met. Det for ven tes at mang fold er po si tivt 
for sty rets eff ek ti vi tet. Det er imid ler tid fore lø pig ikke 
klar støt te for at mang fold ge ne relt – og enda mind re 
kjønns mang fold – er po si tivt for sty rets eff ek ti vi tet.
Når lo vens eff ek ter vur de res, er det vik tig å for stå de 
lang sik ti ge og forsinkede eff ek te ne av den. Vi vet fort-
satt for holds vis lite om be tyd nin gen av kvin ners bi drag 
i sty rer fra ti den før lo ven kom, da den ble im ple men tert 
umid del bart et ter. Selv føl ge lig vet vi hel ler ikke mye 
om de lang sik ti ge eff ek te ne. Eff ek te ne kan hel ler ikke 
bare må les di rek te opp mot et en kelt mål på be drif tens 
re sul ta ter. Det er også vik tig å for stå hvor dan lo ven og 
ut vik lin gen av kvin ner i sty rer på vir ker den lang sik ti ge 
sty re sam men set nin gen og kom pe tan se pro fi len i sty rer, 
samt hvor dan sty rets ar beids for mer og pro ses ser blir 
på vir ket. I det føl gen de pre sen te res en kel te stu di er som 
in di ke rer noen av dis se sam men hen ge ne. Stu die ne er 
gjen nom ført i gjen nom fø rings fa sen av kvo te rings lo ven.
påvirKer Kvinner i Styrer BedriftenS 
reSultater? lærdoMMer fra norge
Nor ge har i de senere åre ne på grunn av lov for sla get og 
lo vens inn fø ring vært som et forskningslaboratorium 
el ler en le ke grind for fors ke re fra man ge land. Lo ven 
kan ha vært vik tig i Nor ge, men det er for skjel li ge 
læ rings eff ek ter som må vur de res før til sva ren de til tak 
skal an be fa les i and re land og for and re sel skaps for mer 
enn ASA-sel ska per.
Det som har skjedd og skjer i Nor ge, får kon se kven ser 
også i and re land. Man ge land ser mot Nor ge, og man ge 
ste der vil man nå prø ve med fri vil li ge vir ke mid ler for 
å øke kvin ne an de len i sty re ne. Det and re er at nor ske 
kvin ner får høy mar keds ver di som sty re med lem mer 
også i and re land. Mens noen spåd de at vi vil le få en 
im port av kvin ner fra ut lan det til nor ske sty rer, tror 
jeg hel ler at vi vil se den mot sat te strøm men.
bidrar Kvinner til verdisKaping i bedrifter, 
og hva menes med verdisKaping?
Det er gjort man ge stu di er om sam men hen gen mel lom 
sty re sam men set ning og be drif tens fi nan si el le re sul-
ta ter, men re sul ta te ne sy nes å gå i uli ke ret nin ger. Det 
sam me gjel der forskning på an tall el ler an del kvin ner 
i sty rer og fi nan si el le re sul ta ter. Noen sli ke stu di er er 
også gjen nom ført i Nor ge og Skan di na via (for eks em pel 
Bøhren og Strøm, 2005; Randøy, Thompsen og Oxel-
heim, 2006).
I for bin del se med den in ter na sjo na le kvin ne da gen 
8. mars i 2010 kom det sto re opp slag nes ten ver den 
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over knyt tet til en upub li sert stu die fra Uni ver si ty of 
Mi chi gan (Ahern og Dittmar, 2009). I den ne stu di en 
fant fors ker ne at ver di en av sel ska pe ne på Oslo Børs 
falt et ter hvert som sel ska pe ne meld te om at de had de 
in klu dert kvin ner i sty ret. Ho ved inn tryk ket som ble for-
mid let i me dia ba sert på den ne stu di en, var at in ves to rer 
re ager te ne ga tivt på lo ven, og re sul ta te ne in di ker te at 
be drif te nes børs ver di sank umid del bart et ter en an non-
se ring for den en kel te be drift om at de had de re krut tert 
enda en kvin ne i sty ret. Stu di en vis te de umid del ba re 
virk nin ge ne sig nal eff ek te ne had de i ak sje mar ke det, og 
for fat ter ne re flek ter te over om in ves to re ne men te at 
kvin ne ne som kom inn i sty re ne, ikke var like godt kva-
li fi sert som de men ne ne som mis tet sty re po si sjo nen.
Flere stu di er med ut gangs punkt i stra te gisk le del se 
og or ga ni sa sjons at ferd kon klu de rer imid ler tid med at 
man må se på sam men hen gen mel lom sty re sam men-
set ning og be drif tens re sul ta ter gjen nom flere mel-
lom lig gen de skritt (Dai ly, Dal ton og Cannella, 2003; 
Hambrik, van Wer der og Za jac, 2008; Zah ra og Pear ce, 
1989).
I stu di en til Ahern og Dittmar (2009) ble det også hev-
det at sty rets opp ga ve er ute luk ken de å ska pe ver di er for 
ak sjo næ re ne. Det te er et per spek tiv som er om dis ku-
tert og gjen stand for en slags ideo lo gisk po si sjo ne ring. 
Lov gi vin gen de fles te ste der, også i Nor ge, in ne bæ rer 
at be drif ten er en selv sten dig ju ri disk en het, og sty rets 
opp ga ve er å bi dra til å treff e be slut nin ger til bes te for 
be drif ten samt for et bre de re sett av in ter es sen ter enn 
bare ak sjo næ re ne. Når man skal vur de re eff ek ten av 
kvin ner i sty rer, bør der for også lang sik ti ge mål knyt tet 
til be drifts ut vik ling, in no va sjon, kon kur ran se for trinn 
og sam funns an svar vekt leg ges.
mangfold – iKKe bare på overflaten
De få stu die ne som er gjort av hvor dan kvin ner i sty ret 
bi drar til sty rets eff ek ti vi tet og be drif tens re sul ta ter, 
har gitt blan de te re sul ta ter. Noen stu di er kon klu de rer 
med at kvin ner bi drar po si tivt, mens and re kon klu de rer 
med ne ga ti ve el ler in gen bi drag. Et ho ved pro blem med 
man ge av dis se stu die ne er at de ser på kvin ner som 
en ho mo gen grup pe, og at de ikke tar høy de for at det 
kan være stør re for skjell kvin ner inn byr des enn det er 
mel lom menn og kvin ner. Selv en gy ne ko log vil kun ne 
være i tvil om hvor vidt pa si en ten er en kvin ne, der som 
man går i dyb den med spørs mål knyt tet til ge ner, kro-
mo so mer og hor mo ner.
Det er der for vik tig å for stå i hvil ken grad de kvin ne ne 
som blir sty re med lem mer, brin ger med seg and re ver-
di er, kunn ska per og er fa rin ger enn de men ne ne som 
al le re de er der. Og kan skje er det også slik at når en 
kvin ne blir sty re med lem, opp fø rer hun seg på ak ku rat 
sam me måte som de and re sty re med lem me ne. Det kan 
være vik tig å for stå at kjønns for skjel ler kan opp tre i 
uli ke di men sjo ner, for eks em pel gjen nom be gre pe ne 
kvin ne lig (ver di er), fe mi nin (opp før sel) og fe mi nist 
(sa ker) i til legg til bak grunn, ut dan nel se og er fa ring. 
Vur de rin ger om kri tisk mas se er sann syn lig vis også 
vik ti ge å ta når vi skal for stå kvin ners be tyd ning i sty rer.
uuTNyTTET PoTENSIAL
I to ny lig pub li ser te ar tik ler har vi prøvd å gå litt dy pe re 
enn bare det å tel le an tall kvin ner. I Huse, Niel sen og 
Ha gen (2009) har vi sett på hvor dan sty rets kon troll-
opp ga ver på vir kes av bi drag fra kvin ner og ansattvalgte 
sty re med lem mer. Bi dra ge ne fra både kvin ner og ansatt-
valgte sy nes å være stør re in nen stra te gisk kon troll 
og CSR-kon troll enn in nen drifts kon troll og fi nan si-
ell kon troll. Vi fant også at dis se grup pe nes bi drag var 
av hen gig av sty rets ar beids for mer og pro ses ser samt det 
en kel te sty re med lem mets an se el se. Stu di en ble gjen-
nom ført på grunn lag av opp lys nin ger fra 380 nor ske 
sty re med lem mer i 2006. Den vis te at det var vik ti ge re å 
for stå hvor dan sty re med lem mer bi drar, enn at de bi drar, 
og at det var et stør re uut nyt tet kom pe tan se po ten si al 
i ansattvalgte sty re med lem mer enn i kvin ner i sty ret. 
For skjel le ne mel lom menn og kvin ner var gan ske små 
i de kon troll opp ga ve ne som ble stu dert.
I en an nen ar tik kel (Niel sen og Huse, 2010a) så vi 
nær me re på forventede egen ska per ved kvin ner i sty rer 
og hvor dan dis se på vir ker sty rets ar beid og kon troll-
opp ga ver. Sty rets kon troll opp ga ver ble i den ne stu di en 
inn delt i stra te gisk kon troll og ope ra tiv kon troll. Stu-
di en bruk te data fra dag li ge le de re i 201 nor ske be drif ter 
i 2003. Ho ved fun ne ne var at an de len kvin ner i sty ret 
had de po si tiv sam men heng med sty rets in vol ve ring i 
stra te gisk kon troll, men det var ne ga tiv sam men heng 
mel lom an de len kvin ner og ope ra tiv kon troll. Re sul-
ta te ne kom fram gjen nom å stu de re sty re ut vik ling og 
kon flikt i sty ret som mel lom lig gen de va ri ab ler.
prosesser og arbeidsformer
I noen and re stu di er har vi fo ku sert på sty re pro ses ser og 
sty rets ar beids for mer (Huse og Sol berg, 2006; Niel sen 
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og Huse, 2010b; Torchia, Calabro og Huse, 2009, 2010). 
I Niel sen og Huse (2010b) har vi sett på be tyd nin gen 
av sty re med lem me nes ver di er og hvor dan de opp le ves 
som li ke ver di ge med menn i sty re ne. I den ne stu di en 
bruk te vi et ut valg på 120 nor ske be drif ter og an vend te 
svar fra flere re spon den ter i hver be drift. Svar på spør-
re skje ma er ble sam let inn i 2006. I stu di en fin ner vi at 
kvin ner på vir ker sty rets stra te gi ar beid gjen nom hvor-
dan de bi drar i beslutningstakingen. Det te av hen ger 
igjen av kvin ne nes pro fe sjo nel le er fa rin ger og ver di ene 
de brin ger med seg. Vi fant imid ler tid også at der som 
kvin ne ne opp fat tes som mind re ver di ge i sty re sam men-
heng, vil det te be gren se de res bi drag.
KRITISK MASSE
I to and re stu di er vi ser vi be tyd nin gen av en kri tisk mas-
se av kvin ner (Torchia, Calabro og Huse, 2009, 2010). 
Kri tisk mas se in ne bæ rer at en mi no ri tet må ha en viss 
stør rel se før de bi drar med det de står for. Der som de er 
for få, vil de lett til pas se seg ma jo ri te ten (Kan ter, 1977). 
I lit te ra tu ren om kvin ner i sty rer ar gu men te res det for 
at det må være minst tre kvin ner før de blir selv sten di ge 
og even tu elt re pre sen te rer and re ver di er og stand punk-
ter enn menn (Kon rad, Kra mer og Erkut, 2008). Det te 
øns ket vi å tes te, og vi tes tet hvor dan kri tisk mas se kan 
på vir ke sty rets stra te gi in vol ve ring (Torchia, Calabro og 
Huse, 2009) og in no va tiv at ferd i be drif te ne (Torchia, 
Calabro og Huse, 2010).
I stu die ne bruk te vi nor ske data fra flere år (2003, 
2005 og 2006) på sty rer som had de mel lom seks og 
el le ve med lem mer. Vi fant in gen ty de li ge for skjel ler på 
in gen kvin ne og én kvin ne i sty ret, hel ler in gen ty de lig 
for skjell på om det var én el ler to kvin ner i sty ret. Men vi 
fant en me get klar for skjell – både i stra te gi en ga sje ment 
og in no va sjon – på om det var tre el ler flere kvin ner i 
sty ret. Våre stu di er ga så le des me get klar støt te til anta-
gelsene om be tyd nin gen av kri tisk mas se for sty re nes 
stra te gi en ga sje ment og in no va tiv at ferd i be drif te ne.
I stu die ne vur der te vi også be tyd nin gen av kri tisk 
mas se for and re sett med sty re opp ga ver og re sul tat mål. 
Det vis te seg at be tyd nin gen av kri tisk mas se bare var 
ty de lig for de opp ga ve ne vi for ven tet var av hen gi ge av 
dy na mik ken og pro ses se ne i sty re rom met. I stu die ne 
fant vi fak tisk ne ga ti ve sam men hen ger mel lom an tall 
kvin ner i sty ret og om fan get av sty rets nett verks ak ti vi-
te ter. I til legg fant vi i dis se stu die ne at kvin ners bi drag 
i sty rer ikke bare er et re sul tat av mang fold i kunn skap, 
men også av pro ses se ne som fin ner sted i in ter ak sjo-
ne ne mel lom menn og kvin ner i sty re rom met. Det te 
er et kjer ne punkt i en an nen av våre stu di er (Huse og 
Sol berg, 2006).
KJøNNSRELATERT STyREDyNAMIKK
I stu di en av Huse og Sol berg (2006) vi ser vi ek si sten-
sen av kjønns re la tert sty re dy na mikk, og vi il lust re rer 
hvor dan kjønn kan ha be tyd ning i for stå el sen av sty rer. 
Den ne stu di en vi ser også at spørs må let ikke bare drei er 
seg om hvor vidt kvin ner på vir ker sty re ar bei det, men 
også hvor dan. And re nye re stu di er vi ser at kvin ner i 
sty rer til tross for kvo te rings lo ven opp gir at de ikke 
opp le ver seg som gis ler el ler så kal te tokens (El stad og 
La de gård, 2010). Det vi ser at kvin ner opp le ver at de 
har like stor inn fly tel se som menn i sty rets ar beid og 
på de be slut nin ger som treff es av sty re ne.
KonKluSjon
Jeg har i den ne ar tik ke len prøvd å vise og re flek te re litt 
over lær dom mer fra Nor ge om kvin ner i sty rer. Lo ven 
om kvo te ring av kvin ner til sty rer har fått enorm opp-
merk som het i and re land, og myn dig he te ne i and re land 
har fo re slått el ler vur de rer å fore slå til sva ren de lo ver. 
Der som til sva ren de lov giv ning ikke vur de res som ak tu-
ell, fore slås al ter na ti ve vir ke mid ler. Po li tisk er det en 
for holds vis en ty dig hold ning at man bør sik re kjønns-
ba lan se også i be drifts sty rer.
Den in ter na sjo na le dis ku sjo nen går på flere plan, og 
det po li tis ke ho ved ar gu men tet er be tyd nin gen for det 
en kel te sam funn, mens kvin ne ak ti vis ter gjer ne vekt-
leg ger kvin ners kar rie re mu lig he ter. I den prak tis ke 
dis ku sjo nen sy nes det imid ler tid vik tigst å ar gu men te re 
for at det er best for be drif te ne og de res ver di ska ping at 
en til strek ke lig an del kvin ner er re pre sen tert i sty re ne.
Det er alt for tid lig å vur de re om den nor ske lo ven har 
vært vel lyk ket el ler ikke. Det vil fort satt ta lang tid før 
vi kan stu de re og for stå kon se kven se ne. Vi har imid ler-
tid gjort en kel te ob ser va sjo ner som hjel per oss til å gå 
vi de re og bi dra til at de uli ke må le ne opp nås. Kvin ne li ge 
sty re med lem mers bi drag til sam funns mål, kar rie re-
mål og bedriftsmål er ikke en sta tisk si tua sjon. Den er 
dy na misk. Det kre ves fort satt uli ke til tak for at kvo te-
rings lo ven skal opp fyl le de for vent nin ger og in ten sjo ner 
man har til den. Framover vil det være vik tig å ut nyt te 
kom pe tan sen og res sur se ne som det en kel te sty re med-
lem har, til bes te for sam funn, kvin ner og be drif ter. m
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